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Abstract 
 
Der Aufsatz untersucht, ob die Innovationsbereitschaft, gemessen am Risikoverhalten von 
Unternehmen bzw. von Führungskräften in Krisen im Vergleich zu Chancensituationen 
unterschiedlich ist. Zur Beantwortung dieser Frage wird empirisch getestet, welcher 
Zusammenhang zwischen Ertragschancen und Risikobereitschaft besteht. Mit Hilfe der 
empirischen Bilanzanalyse wird festgestellt, daß die klassische Risk/Return-These (bis auf 
eine Ausnahme) empirisch nicht bestätigt werden kann. Anhand einer Befragung von 230 
Führungskräften wurde deutlich, daß sich diese in Krisensituationen risikofreudig verhalten, 
d.h. Prozeß- bzw. Produktinnovationen anstreben. In Chancensituationen zeigten die 
gleichen befragten Führungskräfte ein risikoscheues Verhalten und damit eine geringe 
Neigung, Innovationen zu initiieren. 
 
 
In the article it is asked if the willingness of companies or managers to innovate is different 
in a crisis compared with a chance situation. The willingness to innovate is indicated by the 
risk taking behaviour of mangers. To answer this question the risk/returnpattern of 
companies and managers is analyzed. The analysis of published accounting data of 212 
German companies shows that the classical risk/return-thesis does not hold (there is only 
one exception) for German companies. Interviews with 230 managers prove that they behave 
as risk takers in crisis situations and as risk averters in chance situations. This means that they 









1. Gewinnerwartung als Anreizsystem für Innovationen 
 
    Seit Ende der sechziger Jahre wird auf die Innovationskrise und auf den Rückgang der 
Investitionstätigkeit deutscher Unternehmen hingewiesen.1 In diesem Zusammenhang wird die 
Investitionslücke beklagt, die sich durch einen immer geringer werdenden Anteil der 
Investitionen am Bruttosozialprodukt manifestiert.2 Mangelnde Innovationen und daraus 
resultierende Investitionslücken führen nicht nur zu einem verringerten Wirtschaftswachstum, 
sondern erschweren auch den anstehenden Strukturwandel.3 Investitionen und Innovationen 
sind in der Regel mit unsicheren Erträgen und mit hohen Risiken verbunden. Der 
Zusammenhang zwischen Investitions- bzw. lnnovationslücken und der Gewinnerwartung 
sowie der Eigenkapitalausstattung wird in der Literatur ausgiebig diskutiert.4 Dabei wird 
vielfach unterstellt, daß mit zunehmenden Ertragschancen auch die Risikobereitschaft für 
Investitionen und Innovationen zunimmt.5 Darüber hinaus wird diese Annahme u.a. auch von 
der Portfolio-Selection-Theorie postuliert.6 Auch bei der Risikoanalyse wird eine positive 
Korrelation zwischen Gewinnchancen und Risikobereitschaft gesehen.7 Diese in der Literatur 
häufig unterstellte positive Korrelation zwischen Gewinnchance und Risikobereitschaft, die für 
Tnvestitions- und Innovationsentscheidungen relevant ist, bleibt jedoch nicht unumstritten. 
    So fand z.B. Bowman für amerikanische Unternehmen, daß Unternehmen, die eine hohe 
Rentabilität ausweisen, nur eine geringe Risikobereitschaft zeigen, während Unternehmen, die 
eine geringe Rentabilität erreichen, ein hohes Risiko zu tragen bereit sind.8 Dieses Phänomen 
bezeichnete er als „Risk/Return-Paradoxon".9 Damit stellt sich das Problem, ob die Bereitschaft 
von Unternehmen, Risiko zu übernehmen, nur durch Ertragschancen erklärt werden kann. Da 
1nnovationsentscheidungen besonders risikobehaftet sind, wird es fraglich, ob Innovationen 
durch Ertragschance initiiert werden oder ob die von Schumpeter formulierte These von der 
Krise als auslosendem Moment für Innovationen gilt.10 Der vorliegende Beitrag führt eine 






    Das Wort Innovation stammt ans dem Lateinischen (innovatio) und bedeutet Erneuerung 
bzw. Schaffung von etwas Neuem. Während das Wort Innovation in den sechziger Jahren 
häufig in Lexika oder im Duden überhaupt nicht erschien11 oder nur im Zusammenhang mit der 
Pflanzenwelt auftritt und dort den „Erneuerungssproß" bezeichnete,12 ist heute der Begriff 
Innovation als Schlagwort „in". Eine häufig zitierte Definition des Begriffs Innovation von 
Knight lautet: „innovation is adoption of a chance which is new to an organisation and to its 
relevant environment".13 Eine strengere Anforderung an eine Innovation stellen Geiger/Heyn, 
die als Innovation nur einen Lösungsansatz ansehen, der gegenüber den bisherigen Lösungen 
Vorzüge aufweist.14 
    Während der Begriff Innovation die Durchsetzung und Durchführung einer Idee bis zur 
Marktfähigkeit meint. stellt die Invention das Schaffen neuen Wissens dar (Erfindung). Auch 
hier hat sich der allgemeine Sprachgebrauch erheblich gewandelt. So findet man z.B. in dem 
Duden-Lexikon von 1966 unter dem Schlagwort Invention die folgenden Ausführungen: „seit 
etwa 1550 musikalische Gattungsbezeichnung: erstmals erschienenes Musikstück oder Stück 
mit neuartiger Form (z.B. Bach‘s Inventionen)".15 
    Innovationen lassen sich nach mehreren Kriterien klassifizieren. Eine gängige Klassifikation 




    Unter einer Produktinnovation versteht man entweder ein neues Produkt oder die 
Verbesserung eines vorhandenen Produktes.17 Dabei kann der Begriff Produkt gleichzeitig 
Dienstleistungen umfassen. Aus unternehmensspezifischer Sicht wird jedoch schon häufig von 
einer Produktinnovation gesprochen. wenn ein Unternehmen ein Produkt auf den Markt bringt, 
das bisher nicht in seinem Produktionsprogramm enthalten war, jedoch für andere 
Unternehmen ein bekanntes Erzeugnis darstellt. Hier wird die Problematik von 
Unternehmensaussagen deutlich, die ihre Innovationsfihigkeit werblich unter Beweis stellen 
wollen. indem sie auf einen hohen Umsatzanteil neuer Produkte hinweisen.18 Im Folgenden 
wird unter einer Produktinnovation ein Produkt verstanden, das bisher nicht existiert hat; 
ansonsten wird von einer Produktverbesserung gesprochen. 
    Unter einer Verfahrensinnovation versteht man entweder ein neues oder ein verbessertes 
Produktionsverfahren19 und damit die Anwendung neuen Wissens mit dem Ergebnis einer 
Leistungs- und/oder Qualitätssteigerung im Produktionsprozeß. 
    Sozialinnovationen umfassen solche Änderungen im Humanbereich, die entweder 
Normveränderungen und/oder Veränderungen der Interaktionsformen zwischen Individuen 
oder Gruppen darstellen.20 Für die vorliegende Untersuchung erweist sich die vorgenommene 
Klassifikation von Innovationen als zweckmäßig. Deshalb soll hier auf die Darstellung anderer 




    Der Begriff des Risikos wird in der Literatur unterschiedlich definiert. Die Definitionen 
lassen sich in drei Hauptgruppen einteilen.22 Die erste geht von Knight aus und unterscheidet 
zwischen Risiko und Unsicherheit.23 Dabei versteht man unter Risiko eine durch a priori 
Wahrscheinlichkeiten oder statistische (a posteriori) Wahrscheinlichkeiten dargestellte 
Entscheidungssituation. Die zweite Gruppe versteht unter Risiko oder Wagnis die Möglichkeit, 
daß das erstrebte Ziel nicht oder nur zum Teil durch den Zielerreichungsträger erreicht wird.24 
Eine dritte Gruppe unterscheidet nicht zwischen Risiko und Unsicherheit, sondern verwendet 
beide Begriffe synonym.25 Dabei wird unter Unsicherheit die Unvollkommenheit der 
Information verstanden.26 
    In der folgenden Untersuchung wird, um den Untersuchungsgegenstand durch eine einseitige 
Begriffsbestimmung nicht zu sehr einzuschränken, sowohl von der Risikodefinition von Knight 
als auch von der Risikodefinition im Sinne einer Abweichung von einem erstrebten Ziel 
ausgegangen. 
 
2.3. Risikoaversion und Risikofreude 
 
    Da Innovationsentscheidungen mit besonders großer Unsicherheit behaftet sind, wird der 
Entscheidungsträger entweder bestrebt sein, die Unsicherheit durch Hinzuzuziehen weiterer 
Informationen auf ein ihm erträgliches Maß zu reduzieren oder es ablehnen, das Risiko 
überhaupt auf sich zu nehmen. Lehnt er das Risiko ab, so wird er sich für die Beibehaltung der 
bestehenden Situation entscheiden, deren Sicherheitsgrad ihm überschaubar erscheint. 
Demgegenüber stehen Menschen, die sich hauptsächlich an den Chancen orientieren und damit 
bewußt Risiko eingehen wollen. In diesem Zusammenhang spricht man von risikoaversem und 
risikofreudigem Verhalten. Die Begriffe Risikoaversion und Risikofreude werden im 
Allgemeinen wie folgt definiert:27 Sei φ(u) eine Risikopräferenzfunktion im Sinne Krelles28, 
wobei u der Nutzen ist, dann spricht man von Risikofreude, wenn φ(u) konvex ist („höhere 










I. Erfolgschancen innovativer Produktideen 
 
    Empirische Untersuchungen zeigen, daß Erfolgschancen innovativer Produktideen durch 
außerordentlich geringe Erfolgswahrscheinlichkeiten gekennzeichnet sind. So hat z.B. Buggy 
gezeigt, daß von 600 Produktideen nur 30 zu erfolgreichen neuen Produkteinführungen 
wurden.31 Im Allgemeinen zeigt die Erfahrung, daß sich die Erfolgschancen auf drei bis fünf 
Prozent der Produktideen konzentrieren. Damit sind die Gewinnchancen innovativer 
Produktideen mit einer hohen Unsicherheit behaftet. Wegen dieser geringen Erfolgschancen 
bedarf es einer großen Kreativität und eines entsprechenden Durchsetzungsvermögens von 
Führungskräften, um innovative Entscheidungsprozesse zu initiieren. Dabei kann in Anlehnung 
an Witte32 zwischen einem Macht- und einem Fachpromotor unterschieden werden, wobei der 
Machtpromotor zur Überwindung der Willensbarrieren und der Fachpromotor zur 
Überwindung der Fähigkeitsbarrieren beiträgt. Bei der Durchsetzung der Produktidee besteht 
das Problem, daß sich der Machtpromotor zur Überwindung der Willensbarrieren an der 
95%igen Mißerfolgswahrscheinlichkeit orientieren wird, während der Fachpromotor sich mehr 
an der 5%igen Erfolgschance orientiert. Damit hängen die Erfolgschancen für innovative 
Produktideen von dem Zusammenspiel zwischen Fach- und Machtpromotor und deren 
Risikobereitschaft ab. 
    Für die folgende Untersuchung steht das Risikoverhalten des Machtpromotors im 
Vordergrund, da dieser letztlich für die Überführung einer Invention in eine Innovation 
entscheidend ist. Somit hängen auch die Erfolgschancen innovativer Produktideen 
hauptsächlich von den Machtpromotoren im Unternehmen ab. In diesem Zusammenhang wird 
auf die Darstellung der Problematik verzichtet, die sich aus den Einflüssen der 
unterschiedlichen Interessensgruppen auf die Willensbildung der Machtpromotoren ergibt.33 
 
 
II. Erfolgschancen innovativer Ideen für Produktionsverfahren 
 
    Während die Erfolgschancen für innovative Produktideen relativ gering sind, zeigen 
empirische Untersuchungen, daß die Erfolgschancen von Prozeßinnovationen eine erheblich 
höhere Erfolgswahrscheinlichkeit besitzen.34 Eine Untersuchung von Biehl zeigt, daß die 
Erfolgschancen für Prozeßinnovationen um so höher sind, je höher der Innovationsgrad bei 
Prozeßinnovationen ist.35 Damit erfordert die Initiierung einer Prozeßinnovation von dem 
Entscheidungsträger eine niedrigere Risikobereitschaft als dies für Produktideen der Fall ist. 
 
 




    Ausgehend von der Fragestellung, ob Ertragserwartungen oder Krisen Initialwirkungen auf 
Innovationstätigkeiten ausüben, wurde in der vorliegenden Untersuchung eine Chancen- und 
eine Krisensituation simuliert. Für jede der beiden genannten Situationen wurde dann eine 
sichere und eine unsichere Alternative unterstellt. In der Chancensituation, die durch eine 
positive Renditeerwartung charakterisiert worden ist, wurde als erste Alternative eine sichere 
Anlage mit einer 10%igen Rendite unterstellt. In der Realität entspräche dies z.B. einer sicheren 
Finanzanlage oder einer Situation ´Weiter wie bisher`. Der sicheren Alternative wurden nun 
zwei unsichere Alternativen gegenübergestellt, die sich durch verschiedene 




der sicheren Alternative eine Situation gegenübergestellt, bei der mit einer 75%igen 
Wahrscheinlichkeit eine Rendite von 15% und mit einer 25%igen Wahrscheinlichkeit eine 
Rendite von 0% erreicht werden konnte. Im zweiten Fall wurde der sicheren Alternative eine 
Situation gegenübergestellt, bei der mit einer 75%igen Wahrscheinlichkeit die Rendite auf 0% 
absinkt und mit einer 25%igen Wahrscheinlichkeit die Rendite 45% betragen würde. 
    Der Unterschied zwischen beiden unsicheren Alternativen besteht darin, daß bei der ersten 
Alternative die Wahrscheinlichkeit für einen Mißerfolg bei 25% und im zweiten Fall bei einer 
Wahrscheinlichkeit von 75% liegt (vgl. Abbildung 1). Darüber hinaus ist im ersten Fall eine 
Verbesserung der Rendite (von 10% auf 15%) gegenüber der sicheren Situation mit einer hohen 
Wahrscheinlichkeit (75%) verbunden, während im zweiten Fall mit einer geringen 




    Wie bereits dargestellt wurde, ist für eine Prozeßinnovation charakteristisch, daß in der Regel 
die Renditesteigerung sowie das damit verbundene Risiko begrenzt sind. Damit entspricht die 
erste unsichere Alternative tendenziell einer Prozeßinnovation. 
    Unter B. I. wurde darauf hingewiesen, daß die Erfolgschancen innovativer Produktideen sehr 
gering sind. Sollten jedoch die neuen Produktideen zu Innovationen führen, dann kann man von 
sehr großen Ertragserwartungen ausgehen. Diese Situation wurde tendenziell durch den zweiten 
Fall simuliert, in dem mit einer geringen Wahrscheinlichkeit von 25% eine beträchtliche 
Steigerung der Rendite gegenüber der sicheren Alternative (von 10% auf 45%) erreicht werden 
kann. Andererseits ist die Wahrscheinlichkeit eines Absinkens der Rendite auf 0% mit einer 
75%igen Wahrscheinlichkeit sehr hoch. Damit kann man den zweiten Fall in der Tendenz mit 
einer Produktinnovation vergleichen. 
    Neben der Chancensituation wurde eine Krisensituation betrachtet. Die Krisensituation ist 
dadurch charakterisiert, daß sie hauptsächlich Verlusterwartungen widerspiegelt. Auch hier 
wurde wiederum eine sichere Alternative gewählt, bei der ein Absinken der Rendite auf -10% 
unterstellt wurde. In der Realität könnte man dies mit der Handlungsalternative ´Weiter wie 
bisher` vergleichen. Dieser Situation ´Weiter wie bisher` wurden wiederum zwei unsichere 
Alternativen gegenübergestellt (vgl. Abbildung 2). 
    Die erste unsichere Alternative ist dadurch charakterisiert, daß mit einer hohen 
Wahrscheinlichkeit (75%) das Unternehmen in Break-Even kommen kann und damit aus der 
Verlustzone (Rendite 0%) herauskommt; andererseits sinkt die Rendite des Unternehmens mit 
einer Wahrscheinlichkeit von 25% auf -45% ab. Der erste Fall könnte eine 
Rationalisierungsmaßnahme im Rahmen der Prozeßtechnologie simulieren. 
Rationalisierungsmaßnahmen, die eine Prozeßinnovation darstellen, sind in der Regel mit 
hohen Wahrscheinlichkeiten für das Erreichen der Gewinnschwelle verbunden. Führen jedoch 




Produktionskosten zu hoch, dann verliert das Unternehmen seine Wettbewerbsfähigkeit, und es 
kann zu hohen Verlusten kommen. 
    Als zweite unsichere Alternative wurde dem ´Weiter wie bisher` eine Situation 
gegenübergestellt, bei der ein Unternehmen mit einer hohen Wahrscheinlichkeit (75%) eine 
Rendite von -15% und mit einer niedrigen Wahrscheinlichkeit (25%) eine Rendite von 0% 
erreichen kann. Die geschilderte Situation entspricht in der Tendenz einer Produktinnovation, 
da hier mit einer Wahrscheinlichkeit von 75% die Gefahr eines Fehlschlages besteht und nur 
eine geringe Wahrscheinlichkeit von 25% existiert, daß das Unternehmen aus der Verlustzone 
und damit aus der Krise herauskommt. 
    In Abbildung 3 werden die entsprechenden Entscheidungssituationen als Realalternativen 






IV. Ergebnisse der empirischen Untersuchung aus Managerbefragungen 
 
    Die vorgenannten Entscheidungssituationen wurden in Form eines Fragebogens 230 höheren 
Führungskräften zur Entscheidung vorgelegt. Sie stammen aus 20 Großunternehmen. 
Einzelheiten über die Altersstruktur und die Vorbildung sind in den Abbildungen 4a und 4b 
wiedergegeben. Die Abbildungen 5 und 6 beinhalten die Ergebnisse der Befragung. 
    Abbildung 5 vergleicht die sichere Alternative einer Finanzanlage bzw. des `Weiter wie 
bisher' mit der einer Prozeßinnovation. In der Chancensituation präferieren 61% der Befragten 
die Finanzanlage der Prozeßinnovation. Hier manifestiert sich auf einem Signifikanzniveau von 
0,05 eine Risikoaversion. In der Krisensituation zeigt sich auf einem Signifikanzniveau von 




vorziehen, obwohl der Erwartungswert für die Rendite einer Prozeßinnovation niedriger ist als 
beim Verhalten `Weiter wie bisher'. Abbildung 5 macht deutlich, daß in einer Krisensituation 
eine Prozeßinnovation erheblich häufiger initiiert wird als in einer Chancensituation. Die 






    Abbildung 6 stellt der sicheren Alternative Finanzanlage bzw. `Weiter wie bisher' eine 
Produktinnovation gegenüber. Hier wird in der Chancensituation die Finanzanlage oder das 
`Weiter wie bisher' bei weitem der Produktinnovation präferiert. Es zeigt sich eine erhebliche 
Risikoaversion. In der Krisensituation wird jedoch die Alternative `Weiter wie bisher' mit 29% 
kaum gewählt, während die Alternative Produktinnovation in 71% der Fülle vorgezogen wird. 
Beide Situationen sind auf dem Niveau von 0,001 signifikant. In Abbildung 6 wird somit 









    Abbildung 5 und 6 zeigen aber auch, daß in einer Chancensituation die Prozeßinnovation der 
Produktinnovation präferiert wird, jedoch in beiden Fällen die sichere Finanzanlage bzw. das 
`Weiter wie bisher' der Innovation vorgezogen wird. 
    Auch in der Krisensituation wird die Prozeßinnovation der Produktinnovation vorgezogen. 
Es wird aber auch deutlich, daß aus der Krise eine beträchtliche Initialwirkung für Prozeß- und 
Produktinnovationen ausgeht. Weiterhin kann aus diesen Ergebnissen abgeleitet werden, daß 
es für Fachpromotoren in Chancensituationen erheblich schwieriger ist, Machtpromotoren zu 
finden, die eine Risikobereitschaft zeigen. 
    Entstehen jedoch Unternehmenskrisen, so wird der Fachpromotor eine größere 
Aufgeschlossenheit für seine innovativen Ideen bei den Machtpromotoren finden, da diese den 
„Strohhalm" ergreifen wollen, mit dem sie aus der Krise herauskommen könnten. Diese 
Ergebnisse stehen im Einklang mit der Schumpeter-These und relativieren unseres Erachtens 
die These des klassischen Risk Return-Ansatzes. Auch die empirischen Untersuchungen zum 
Allais-Paradoxon zeigen eine solche Risikoaversion in Chancensituationen, da die Mehrzahl 
der Probanden die sichere Alternative (100,-DM sicher) der unsicheren Alternative (500,- DM 
mit 10% Wahrscheinlichkeit, 1000,- DM mit 89% Wahrscheinlichkeit und 0,-DM mit 1% 
Wahrscheinlichkeit) vorziehen.36 Ebenso kommen Kahnemann und Tversky bei 
entsprechenden Chancensituationen zu ähnlichen Ergebnissen.37 
    Diese Resultate machen deutlich, daß die Anreizsysteme für Risikobereitschaft vor dem 




D. Ergebnisse der Untersuchung aus empirischen Bilanzanalysen 
 
    Entsprechend den Untersuchungen, die für US-amerikanische Unternehmen den 
Zusammenhang zwischen Risiko und Rentabilität untersuchen,39 wird im Folgenden dieser 
Zusammenhang für bundesdeutsche Unternehmen anhand der Daten der Bonner Stichprobe 
analysiert. Ausgangspunkt der Analyse ist die Eigenkapitalrentabilität von 212 Unternehmen 






    Für jedes Unternehmen wurden über 23 Jahre die durchschnittliche Eigenkapitalrentabilität 
und das Risiko berechnet, wobei fünf verschiedene Risikomaße verwendet wurden:40 
 
1. die durchschnittliche absolute Veränderung der Eigenkapitalrentabilität, 
2. die durchschnittliche relative Veränderung der Eigenkapitalrentabilität, 
3. die trendbereinigte durchschnittliche absolute Veränderung der Eigenkapitalrentabilität, 
4. die trendbereinigte relative Veränderung der Eigenkapitalrentabilität und 
5. die Varianz der Eigenkapitalrentabilität. 
 
    Schließlich wurden die Unternehmen jeder Branche anhand des Branchenmedians der 
durchschnittlichen Eigenkapitalrentabilität und des Risikos in „hoch" und „gering" eingeteilt. 


























































    Nur für die Brauereien kann bei drei der fünf verwendeten Risikomaße ein positiver 
Zusammenhang zwischen Risiko und Rendite nachgewiesen werden. Für die anderen beiden 
Risikomaße kehrt sich jedoch der Zusammenhang um. Für die Branchen Elektronik, 
Maschinenbau und Metallbau ist der Zusammenhang eindeutig negativ. Für die übrigen 
Branchen kann eine positive Korrelation zwischen Risiko und Rendite ausgeschlossen werden. 
Auch für sie besteht die Tendenz bei einigen Risikomaßen, daß ein deutlich negativer 
Zusammenhang zwischen Rentabilität und Risiko existiert. Auch auf der Unternehmensebene 
ergibt sich damit, daß eine positive Korrelation von Rentabilität und Risiko nicht nachzuweisen 
ist. Die Untersuchungsergebnisse machen deutlich, daß in der Tendenz ertragsstarke 
Unternehmen ihre jetzige Ertragssituation zu erhalten versuchen41 und damit die Strategie 
`Weiter wie bisher' anstreben. Risikobehaftete Innovationen, die diese Strategie gefährden 
könnten, werden nach Möglichkeit vermieden. Das bestätigt auch die von Albach42 im Rahmen 
der Hochschullehrertagung vertretene These, daß ertragsstarke kleinere und mittlere 
Unternehmen nur wenig Innovationstätigkeit ausweisen. Unsere Untersuchungen führen damit 
zu dem Ergebnis, daß sich ertragsstarke Unternehmen risikoavers verhalten und Innovationen 




Risikos kann auch bedeuten, daß Unternehmen Produkte oder Prozesse nur dann einführen, 
wenn in anderen Unternehmen bereits erfolgreich innoviert wurde. 
 
 
E. Innovation und Krise 
 
    Die aus der empirischen Bilanzanalyse und den Befragungen gewonnenen Ergebnisse 
zeigen, daß sich Manager bzw. Unternehmen in Chancen- und Krisensituationen 
unterschiedlich verhalten. Alles weist darauf hin, daß in Chancensituationen die sicheren 
Alternativen, d.h. die Vermeidung von Risiken den unsicheren vorgezogen werden. Aus diesem 
Risikoverhalten ist die Chance einer hohen Innovationstätigkeit, insbesondere bei 
Produktinnovationen. außerordentlich gering. Trifft diese Aussage zu, so ist langfristig ein 
Strukturproblem für das Unternehmen vorprogrammiert. In der Produkt-Portfolio-Analyse tritt 
damit eine Ungleichgewichtssituation zwischen der „Normstrategie" und dem aktuellen 
Produkt-Portfolio43 ein. Ergebnis dieses Strukturproblems ist eine Krise, die die 
Chancensituation und damit die Risikoaversion des Unternehmens beendet. Wie die Analysen 
zeigen, weisen Unternehmen in einer Krisensituation eine höhere Risikobereitschaft auf. Diese 
Risikobereitschaft führt zu einem Streben nach Prozeß- und Produktinnovationen, was einen 
Strukturwandel des Unternehmens auslöst. Hier entscheidet sich nun, ob ein Unternehmen 
langfristig aus dem Markt ausscheidet oder ob der angestrebte Strukturwandel des 
Unternehmens durch Prozeß- und insbesondere auch Produktinnovationen erfolgreich 
eingeleitet werden kann. Ist dieser angestrebte Strukturwandel erfolgreich für das 
Unternehmen, so führt er zu einer Überwindung der Krise und führt damit das Unternehmen in 
die Chancensituation zurück. Durch das Überführen des Unternehmens in die Chancensituation 
beginnt nun der Kreislauf von neuem. Der Zusammenhang zwischen Chancensituation und 
Krisensituation und deren Einfluß auf die Unternehmenentwicklung, ist in Abbildung 9 noch 
einmal dargestellt. Die in Abbildung 9 gezeigten Zusammenhänge des Strukturwandels von 
Unternehmen machen deutlich, daß Unternehmen zum Innovieren Krisen benötigen. Mit dieser 
Theorie des Strukturwandels von Unternehmen aus der Krise lassen sich auch die empirischen 
Phänomene der letzten vier Jahrzehnte erklären. Der gesamtwirtschaftliche und 
einzelwirtschaftliche Strukturwandel hängt eng zusammen. Die Krisenjahre 1945 bis 1955 
förderten die allgemeine ökonomische Risikobereitschaft. Da es zu diesem Zeitpunkt nichts zu 
verlieren gab, war die Wahl von unsicheren Alternativen interessanter als den Zustand `Weiter 
wie bisher' beizubehalten. Diese Risikobereitschaft führte dann bis Mitte der 50er Jahre durch 
Prozeß- und Produktinnovationen zu einem Strukturwandel und damit letztendlich zur 
Überwindung der Krise. Die Überwindung der Krise war Ende der 50er Jahre abgeschlossen, 
und die 60er Jahre waren durch Chancensituationen gekennzeichnet. In dieser Zeit waren 
genügend sichere Alternativen vorhanden, die zu einer Beibehaltung einer gegebenen 
Gewinnsituation führten, so daß der Druck für Innovationen, insbesondere 
Produktinnovationen, relativ gering war. Damit wurde die Strategie `Weiter wie bisher' von 
Unternehmen präferiert. An dieser Stelle zeigt sich die Fragwürdigkeit des Argumentes der 
Bedeutung von Ertragschancen für Innovationen. Ausgerechnet in der Zeit, in der die 
Eigenkapitalausstattung deutscher Unternehmen und auch die Rentabilität hoch waren, 
wachsende Märkte vorhanden waren, ökonomische und politische Rahmenbedingungen stabil 
waren, entstand die Innovationslücke, die wir heute beklagen. Konsequenterweise führte der 
Mangel von neuen Produktinnovationen zur ersten Krise Ende der 60er Jahre. Die 
Strukturprobleme verstärkten sich dann durch mangelnde Innovationen in den 70er Jahren und 
führten Ende der 70er Jahre zu einer evidenten Krise. Insofern bemerkt Albach44 zu Recht, daß 
die heutige Krise der Krise der Nachkriegsjahre nicht unähnlich ist. Eine Bewältigung der 




der Chancensituation zu erwarten. Das begründet die Notwendigkeit der Krise für einen 







F. Offene Fragen aus den empirischen Untersuchungen 
 
    Die vorgefundenen empirischen Ergebnisse, aber auch die daraus abgeleitete Theorie des 
Strukturwandels von Unternehmen aus der Krise, lassen für weitere empirische und 
theoretische Forschungen eine Reihe von Fragen offen: 
 
1.  Führen staatliche Maßnahmen, die durch eine Steigerung der Ertragskraft von 
Unternehmen die Innovationsbereitschaft fördern wollen, nicht zu einer Festschreibung 
der Strategie `Weiter wie bisher' und damit zu einer „Innovationsverweigerung"? 
2.  Erfolgt nicht eine Festschreibung der Strukturprobleme durch staatliche 
Subventionierung, da hiermit die für die Innovationen nötige Krise vermieden oder 
verzögert wird? 




durch staatliche Stellen zu gewähren? 
4.  Sind die auf Gleichgewichtsmodellen basierenden Erklärungsansätze der dynamischen 
Strukturveränderung der Realität gewachsen oder brauchen wir 
Ungleichgewichtstheorien? 
5.  Muß die Betriebswirtschaftslehre nicht nach Ansätzen suchen, wie die Krise in 
Unternehmen simuliert werden kann, um die Innovationsbereitschaft in Unternehmen 
zu fördern? 
6.  Ist in einer Krisensituation das Herunterspielen derselben nicht eher 
innovationshemmend als -fördernd? 
7.  Ist eine Wirtschaftspolitik, die einen Ausgleich zwischen Chancen- und Krisensituation 
herbeizuführen sucht, für die Innovationshereitschaft und damit für einen 
Strukturwandel förderlich? 
8.   Werden auf der Basis der Mikroökonomie Konjunkturzyklen begründbar? 
    Die vorstehenden Fragestellungen benötigen eine intensive weitere Durchdringung. Es bleibt 
daher abschließend festzustellen, daß wie bei allen empirischen Studien am Ende der 
Untersuchung mehr Fragen offengelegt wurden als beantwortet werden konnten. Jedoch 
erscheint uns eine weitere empirische wie auch theoretische Fundierung einer Theorie des 
Strukturwandels von Unternehmen und vielleicht auch von Volkswirtschaften aus der Krise 
sinnvoll. Die Diskussion über diese Thematik anzuregen, war u.a. Zweck der Ausführung. Der 
vorliegende Beitrag soll den Zusammenhang zwischen Chance, Krise und Innovation 
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